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RESUMEN

“El problema de las empresas familiares no estd tanto en su nacimiento como en su desarrollo y
continuidad” (Gallo, 1998, p. 13). Entre las principales causas de este fenémeno sobresalen las
relacionadas con la sucesion. Y es que, como mantener el negocio en la familia y la familia en el
negocio no es una cuestion facil de resolver. A pesar de la importancia que reviste para la empresa
familiar esta transmision efectiva de la propiedad y el control a lo largo de las distintas generaciones,
los trabajos que consideran como unidad de investigacion la sucesion en la empresa familiar son atn
escasos, constituyendo éste un tema de reciente actualidad. Por ambas razones hemos consideramos
necesario y pertinente emprender una linea de investigacion en la que se profundice en todo lo
concerniente a la sucesion en la empresa familiar, constituyendo el presente trabajo, uno de los
primeros resultados obtenidos.
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ABSTRACT

"The problem of the family enterprises is not in its birth, is in its development and continuity" (Gallo,
1998, p. 13). The succession is between the principal reasons of this phenomenon. How to support the
business in the family and the family in the business is not a question easy to solve. In spite of the
importance that it has for the family enterprise this effective transmission of the property and the
control along the different generations, the works that consider the succession to be a unit of
investigation in the family enterprise are still scanty, constituting this one a topic of recent current
importance. For both reasons we have consider necessarily and pertinent to tackle a line of
investigation in which it is deepened in everything relating to the succession in the family enterprise,
constituting the present work, one of the first obtained results.
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1. INTRODUCCION

En los ultimos afios hemos sido testigos de un creciente interés por un tipo de empresas en concreto, como son
las empresas familiares. Su importancia en los distintos sectores econémicos, asi como en la sociedad en general,
por ser una importante salida para el mundo laboral (Pertusa y Rienda, 2002), junto con la importante
desaparicion del panorama empresarial de muchas de ellas llegado el momento del relevo generacional,
constituyen, hoy por hoy, lo que podriamos denominar la cara y la cruz de la problematica actual de este tipo de
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entidades empresariales. Una situacion, ésta tltima, por cuya solucion los colectivos implicados vienen
mostrando una gran preocupacion e interés y en la que, 16gicamente, estan puestas todas las miras y estan siendo
orientados todos los esfuerzos. Y es que, no es para menos. “La evidencia ha mostrado que la mayoria de las
empresas familiares mueren en el momento del traspaso intergeneracional. (...) Las estimaciones sefialan que
solo el 30% de estas empresas sobreviven en la transicion a la segunda generacion, y soélo el 13% lo hace en la
tercera generacion” (Manzano y Ayala, 2002, p. 577).

Ante este desolador panorama, son muchos los que han intentado identificar las claves en las que podria
sustentarse la supervivencia en el tiempo de este tipo de organizaciones, en las que existe un solapamiento, mas
o menos amplio, entre los valores importantes de la empresa y los de la familia. Asi, estudios como los de Ward
(1994), Valero y Lucas (1999) o Manzano y Ayala (2001), se han centrado en el desarrollo de los 6rganos de
gobierno como un elemento esencial en la supervivencia de la empresa familiar; Lea (1993), Bork et al (1997),
Gallo (1998), Ciampa y Watkins (1999), Curatola (2000) o Herrero et al (2001) han puesto énfasis en explicar
como debe desarrollarse el proceso de sucesion; Jaffe (1990), Ward et al (1994) y Eckrick et al (2000) hacen
frente al problema de la sucesion tratando de explicar como han de solucionarse los conflictos familiares;
Manzano y Ayala (2002), ofrecen una nueva perspectiva de la cuestion al destacar en su trabajo como el rol del
consejo mentor y la actuacion del proceso de socializacion de las nuevas generaciones actia como elemento
esencial en este proceso de sucesion; una nueva orientacion de la cuestion que también es ofrecida por Pérez y
Sanchez (2002) al caracterizar el proceso sucesorio como un proceso cultural, resaltando con ello la importancia
que otras dimensiones, ademas de las tradicionalmente consideradas: propiedad, control y direccion, tienen para
garantizar la continuidad y el éxito de la empresa familiar.

En este trabajo presentaremos algunas reflexiones sobre como las empresas familiares pueden alcanzar, a partir
de un proceso de sucesion efectiva, uno de sus objetivos organizativos mas relevantes: la supervivencia a largo
plazo. “Un objetivo cada vez mas dificil de conseguir tanto por la mayor competitividad del nuevo escenario
econdémico en general” (Pertusa y Rienda, 2002, p. 773), como por la falta de conocimiento e implantacion en
este tipo de entidades empresariales de un proceso de sucesion efectivo.

Para la consecucion de este proposito, este trabajo se valdra de gran parte de las aportaciones existentes en la
literatura respecto al proceso de sucesion asi como de las experiencias de profesionales en la materia. Nuestro fin
no es otro que, a partir de la sintesis de todas estas aportaciones, consolidar un proceso de sucesion efectivo a
partir del que las empresas familiares puedan detectar todos aquellos aspectos que éstas deberian cambiar para
garantizar, al menos en parte, su supervivencia.

2. JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DEL ESTUDIO

“Una parte importante de las empresas espafiolas de primera generacion, creadas mayoritariamente entre 1959 y
1973 o, principalmente, entre 1983 y 1990, dos momentos de especiales estimulos a la creacion de empresas,
estan viendo ya la incorporacion de los hijos de los fundadores. Esto estd motivando que este tema, la sucesion,
sea de especial relevancia en la actualidad” (Amat, 2000, p. 29).

Como mantener el negocio en la familia y la familia en el negocio (Lea, 1993), no es una cuestion, ademas, facil
de resolver en este tipo de entidad empresarial. Cuestiones como: ;Cuando es conveniente empezar la
preparacion de un sucesor? ;Cuantos sucesores hay que preparar? ;Es posible ser sucedido por un equipo en vez
de por una sola persona? ;En qué circunstancias puede ser preferible que el sucesor sea un directivo no miembro
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de la familia? ;Cuales son las cualidades, conocimientos y actitudes que los sucesores deben desarrollar o
poseer? ... han sido parte desde siempre de la problematica peculiar de las empresas familiares en cuanto a la
sucesion. Y es que, una respuesta acertada y concreta para muchas de estas interrogantes depende, en gran
medida, de las circunstancias de cada empresa familiar e incluso de cada familia. “Unas circunstancias que,
ademas, pueden cambiar intensamente y en poco tiempo en cada una de estas entidades” (Gallo, 1998, p. 26).

“Son los nuevos retos actuales como la profesionalizacion de estas empresas, y los que se configuren en el
futuro, los que convierten el problema de la sucesion en una constante en la empresa familiar” (Pérez y Sanchez,
2002, p. 583).

En virtud de todo lo anterior, en este trabajo se analizan aspectos vinculados a la sucesiéon como las numerosas
dificultades provocadas por la transicion de poder, propiedad, y control que implica, entre otros, este proceso de
transmision de la propiedad, el control y el poder, asi como las poderosas influencias que conspiran contra el
éxito de la planificacion de esta etapa en la empresa familiar. Con el propoésito de ayudar a todos sus miembros
(familiares y no familiares) a comprender toda la problematica que conlleva esta etapa y garantizar con ello la
continuidad de esta entidad, se consideran las diferentes opciones y se explica la importancia de la preparacion
de los sucesores y de la planificacion de la sucesion en la misma, procurandose proporcionar, al mismo tiempo,
una serie de sugerencias o guias de accion para, en la medida de lo posible, asegurar que el cambio se cumpla en
ésta de la manera mas armoniosa y ventajosa posible. Coincidimos con Manzano y Ayala (2002) en que, la
empresa familiar, ante la llegada de las nuevas generaciones, debe dotarse de mecanismos capaces de
proporcionar a todos sus miembros informacidon exacta acerca de toda su problematica. Esto hard que el
compromiso de los miembros de la nueva generacion con la empresa trascienda de los objetivos de un simple
trabajo, ademas de ayudarles a comprender hasta qué punto sus propios valores coinciden con los de la empresa,
y sus expectativas en torno al papel que desea jugar en ella pueden o no cumplirse.

Consideramos ademas que, frente a la gran diversidad y complejidad a la que hacemos frente, la sucesion,
podemos ofrecer, en virtud de los resultados alcanzados a través del meta-analisis realizado tomando como
referencia la literatura existente, junto con los alcanzados tras nuestra puesta en contacto con grandes
profesionales en la materia, miembros la mayoria de ellos de estas entidades empresariales, una posible guia de
accion con un rango amplio de reglas de prudencia, suficientemente experimentadas y cuya eficacia ha sido, en
la mayoria de los casos, comprobada. Unas pautas de comportamiento que creemos puede servir como posible
orientacion en estas unidades empresariales familiares a la hora de tener que hacer frente, el momento de la
sucesion, o lo que es lo mismo, el relevo generacional. Una de las situaciones mas dificiles y comprometidas, de
cara a garantizar su continuidad, por las que tendran que pasar a lo largo de su vida.

3. ASPECTOS FUNDAMENTALES EN LA TRANSMISION DE LA PROPIEDAD Y EL CONTROL EN
LA EMPRESA FAMILIAR: LA EFECTIVIDAD DE LA SUCESION

La sucesion familiar, entendida como un proceso que finaliza con la transmision del poder de decision y de la
propiedad a la siguiente generacion, es uno de los procesos mas importantes y a la vez mas criticos que debe
emprender una empresa familiar para garantizar su continuidad en manos de la familia empresaria. La fuerte
vinculaciéon emocional que existe con la empresa familiar hace que sea una de las cuestiones consideradas como
mas relevantes para los miembros de la familia, tanto para los sucesores como, especialmente, para el lider, sobre
todo si éste ha sido su fundador. Varios elementos muy criticos en este sentido son la actitud del lider para
asumir su progresiva retirada, la relacion entre éste y sus potenciales sucesores, la planificacion y la gestion del
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proceso de traspaso del baston de mando a la siguiente generacion para garantizar la continuidad de la familia
empresaria en la empresa familiar (Amat, 2000).

Un exhaustivo meta-analisis, realizado sobre gran parte de la literatura que ha tratado la problematica de la
sucesion en la Empresa Familiar, junto con la vision que al respecto hemos podido obtener en los tltimos afios a
partir de las vivencias aportadas por profesionales en la materia y la experiencia y el contacto directo con algiun
que otro miembro de empresas familiares nos lleva a agrupar las posibles vias de accion tendentes a alcanzar una
sucesion efectiva en tres grandes bloques: uno genérico, el concerniente a la planificacion del proceso de
sucesion y otro dos mas especificos, uno centrado en la figura principal del proceso de sucesion: el sucesor, la
preparacion del sucesor o sucesores; y otro centrado en el objeto principal que se transfiere en este proceso: la
propiedad. No obstante, hemos de recalcar también que no existen soluciones validas para todas las empresas y
circunstancias, siendo necesario que ésta se adapte a cada una de las empresas, su entorno, contexto y momento
temporal

LA PLANIFICACION DEL PROCESO DE SUCESION

Conceptos

La sucesion se caracteriza por un desplazamiento del poder y la influencia desde los fundadores hacia los
sucesores, asi como de la existencia de un periodo de poder compartido entre ambos. Como ya hemos hecho
mencién previamente, este proceso de transicion es conveniente abordarlo mediante una adecuada planificacion.

“La planificacion de la sucesion abarca la creacion de documentos que organicen la transferencia de la propiedad
de la firma, desde el duefio hacia otros (familiares, directivos ajenos a la familia, asociaciones de caridad, etc.) de
la manera mas eficiente desde el punto de vista impositivo” (Bork et al, 1997, p. 292).

Momento temporal

En cuanto a la cuestion de ;cual es el mejor momento para empezar a planificar la sucesion?, los investigadores
sobre empresas familiares demuestran que cuando antes el duefio empiece a planificar, mayores son las
probabilidades de éxito. Asi, un estudio de 42 empresas familiares mostr6 una clara correlacion entre el tiempo
de anticipacion de la planificacion y la continuidad de la propiedad en la familia. De los resultados de este
trabajo, se obtuvo que: “Los propietarios de 12 de estas empresas familiares, de las 14 que habian iniciado la
planificacion antes de hacer efectiva la transferencia a la generacion siguiente, o sea el 86%, habian realizado la
transicion con éxito (Lea, 1993, p. 127)”.

Requisitos

Ademas de la decision en cuanto al momento temporal en el que el proceso de sucesion tiene que ser abordado,
esta problematica de la empresa familiar requiere el reconocimiento de otra serie de cuestiones. Y es que, para
ser eficaz, la planificacion de la sucesion debe ser, como minimo, objetiva, realista y estratégica. Unos requisitos
que, a veces, tener presentes, es mas dificil de lo que parece.

a) Planificacién objetiva. En la planificacion de la sucesion siempre existe el peligro de conflicto entre los
valores del sistema comercial (trabajar con eficiencia y obtener beneficios) y los del sistema familiar (ser leal,
mantener los vinculos y cumplir con las responsabilidades hacia la familia). No obstante la objetividad pasa a ser
un requisito imprescindible en esta primera fase del proceso de sucesion efectiva, debiendo capitalizar el plan de
sucesion resultante “las verdaderas potencialidades del nuevo dirigente, en vez de poner en €l expectativas no
realistas, que la persona dificilmente pueda satisfacer” (Lea, 1993, p.131). En esta planificacion objetiva se hara
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necesario, entre otros: formular claramente los objetivos, establecer prioridades entre los mismos y lineas de
accion tendentes a su consecucion, asi como elaborar y seguir un cronograma.

b) Planificacion realista. La planificacion debe surgir de un analisis previo, completo y fiel, a la realidad de la
empresa, la familia y el empresario capaz de: determinar aspectos como hechos que favoreceran el proceso de la
sucesion o lo obstaculizaran; identificar a los familiares que posean las aptitudes, los conocimientos y la
inclinacion adecuados para dirigir y administrar la empresa; evaluar la experiencia de la generacion siguiente y
de sus necesidades de formacion para convertirse en propietarios y directivos eficientes; o elaborar un plan que
permita la transferencia suave y segura del poder, la responsabilidad y los beneficios (Lea, 1993, pp.131-132).

c) Planificacién estratégica. Esta planificacion implica, simplemente, establecer objetivos claros y después
desplegar con detalles una serie de acciones que deberan ser realizadas para alcanzar cada objetivo alrededor de
determinada fecha, previamente establecida. En este sentido, es importante resaltar también que el
nombramiento del sucesor no es tanto una decision personal como una decision estratégica. Posiblemente la mas
importante que se toma en cada generacion, ya que como futuro director principal de la empresa familiar, sera,
normalmente, el factor determinante del éxito o fracaso de la misma” (Neubauer y Lank, 1999, p. 174).

,Quiénes deben participar en la planificacion de la sucesién?

Son cada vez mas, los miembros de empresas familiares que apuestan, en esta planificacion de la sucesion, por la
participacion no so6lo de la familia propietaria, sino también de empleados y profesionales (abogados, asesores
econdmicos-financieros...) ajenos al nticleo familiar. Y es que, “mientras mas amplia sea la comunicacién que se
establezca antes del plan de sucesion, menos probable sera que las personas directamente vinculadas con el
mismo caigan en posteriores malentendidos y conflictos, que a la larga, no s6lo perjudicara a la unidad e
integridad del grupo, sino que redundara en la propia empresa de la que son parte esencial” (Bork et al, 1997, p.
293). Como integrantes de un mismo frente comun, la participacion de estos individuos puede proporcionar
informacion Util y nuevos puntos de vista para este proceso de planificacion, comprometiéndolos, por lo general,
ademas, mas alla del desarrollo del mismo hasta su implantacion en la empresa.

A pesar de todo lo anterior, hemos de tener presente también que “alguien (generalmente el fundador) tiene que
controlar el proceso de sucesion y que esa persona debe tener siempre presente que un consejo, de cualquier
fuente que proceda, puede ser tomado o dejado (Lea, 1993, p. 139).

Resultado: El plan de sucesion

El fin Gltimo de todo el proceso de planificacion es la elaboracion de un plan de sucesion. En éste el duefio toma
disposiciones para que la siguiente generacion se haga cargo de la propiedad y administracion de la compaiiia,
constituyendo una parte importante del plan general de transferencia de la empresa, sobre todo, la familiar
(Herrero et al, 2001).

Nunca es demasiado pronto para elaborar este plan de sucesion. Ademas, “claborar un plan de sucesion no es
facil y requiere, entre otros, tiempo” (Bork et al, 1997, p. 254), ya que, no existe un plan de sucesion estandar,
que convenga a cualquier empresa familiar. Las familias y las empresas tienen una infinita variedad de formas y
configuraciones, y cada una posee su propia gama de potencialidades, problemas, necesidades y caracteristicas.
“Cada empresa familiar debe tener, por ello, un plan propio para la transferencia de la propiedad y la
administracion y éste debe ser estructurado para adaptarse tanto a la familia como a la empresa en cuestion”
(Lea, 1993, p.149). No obstante, en la literatura encontramos ciertas reglas generales que, segun gran parte de los
investigadores de la materia, pueden ayudar a elaborar un plan de sucesion eficaz. Asi pues, sefialamos que, el
plan de sucesion: 1) debe describir claramente el proceso de la sucesion y las acciones que habran de realizarse
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para asegurar la obtencion del objetivo: la transferencia; 2) debe funcionar como un manual de manejo, con los
objetivos mas importantes formulados prioritariamente y las sucesivas etapas descritas en una secuencia 16gica;
y 3) debe servir como punto de referencia al que el empresario y los familiares, quienes podran remitirse a
medida que avance el proceso de transicion, y una vez que esté cumplido (Lea, 1993; Amat, 2000; Sanchez-
Crespo, 2001, entre otros).

Finalmente, en cuanto al contenido del mismo, es necesario advertir que este plan no serd inamovible. Por el
contrario, se iran enriqueciendo y modificando a medida que se pone en practica ya que su contenido debe ser
adaptado a las circunstancias y a las personalidades en cada situacion (Ward, 1991; Gallo, 1998).

LA PREPARACION DE LOS SUCESORES

“Ni todos los hijos son iguales, ni todos tienen por qué querer incorporarse a trabajar en la empresa familiar. Si
se les presiona imprudentemente a que lo hagan, aunque sélo sea de manera indirecta, se corren riesgos tanto en
hacerles dafio a ellos como en hacérselo a la empresa familiar” (Ayres, 1990).

Aspectos basicos

“Preparar a la generacion siguiente demandara tiempo, reflexion y esfuerzo. Y esa preparacion- si bien no
garantiza que la empresa familiar se convertira en una dinastia centenaria- es aiin una de las mejores inversiones
que la empresa y la familia pueden hacer para el futuro” (Lea, 1993, p. 204).

La transiciébn no se da por si misma en ningun caso, sino que, por el contrario, tiene que ser habil y
concienzudamente manejada del principio al fin. De ahi que entre todas las muchas cuestiones que requieren
atencion, si se quiere llegar a buen fin en este proceso de transmision de la propiedad, el control y el poder en la
empresa familiar, revista una importancia considerable la preparacion de la siguiente generacion de directivos
(Gallo y Amat, 2003). En este sentido, la profesionalizacion de éstos adquiere connotaciones cada vez mayores
(Berenbeim, 1990).

En lineas generales, coincidimos con Gallo (1995, p. 138) en que “la formacion para ser miembro de la alta
direccion ha de cubrir tres aspectos basicos: comprender los negocios en los que esta la empresa y como se opera
en ellos, saber dirigir y estar personalmente comprometido con toda la organizacion”. La importancia de analizar
las potenciales necesidades de los sucesores en materia de formacion especifica y experiencia para desarrollar
sus capacidades y adquirir los conocimientos necesarios para dirigir bien la empresa familiar es ademas, dentro
de esta preparacion, una cuestion a tener presente (Lea, 1993). Esta experiencia adicional no debe limitarse a
trabajar en otra organizacion, también deben considerarse otras opciones como la posibilidad de adquirir
conocimientos mas generales (idiomas, master...) o incluso el vivir en el extranjero (Leach, 1996). Todas ellas,
tendentes eso si al enriquecimiento y preparacion del futuro sucesor para el cargo que, al frente de la empresa
familiar, en un futuro inmediato, desempenara.

Algo mas que no debe ser dejado al azar es el conocimiento de la empresa familiar por parte de los sucesores. El
aprendizaje ha de ser bien dirigido. Tal y como en toda buena experiencia educativa, el plan para el aprendizaje
dentro de la empresa familiar debe tener objetivos claros. Los mejores deben reconocer: 1) la posicion o el nivel
para que el joven familiar estd siendo preparado; y 2) lo que ¢l o ella debe ser cuando termine el proceso (Lea,
1993).
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Etapas

En esta preparacion o desarrollo de las capacidades de una persona para que pueda llegar a ser el dirigente
principal de una empresa familiar, se pueden distinguir, segun Gallo (1998, pp. 32-48), las siguientes tres etapas:
a) La preparacion remota: “es la que se realiza antes de cumplir los 18 afios o de ingresar en la universidad”. En
el transcurso de esta etapa se potencia, a través del conocimiento, el amor de los potenciales sucesores por la
empresa familiar; b) La preparacion proxima: “es la que se lleva a cabo desde el ingreso en la universidad o el
momento en el que se alcanza la mayoria de edad, y el momento en el que el futuro sucesor se incorpora a la
empresa familiar”’; y ¢) La preparacién in situ: es la que se recibe cuando el potencial sucesor entra a formar
parte de la empresa familiar. “La complejidad de la incorporacion y preparacion inmediata es, pues, bastante
grande, de ahi la conveniencia de que el sucesor, durante este periodo, trabaje con el apoyo y el consejo de
personas de mayor edad y experiencia profesional que deseen orientarle e incluso ser sus maestros”.

. Quién sucedera? Hijos o hijas, miembros o extrafios al nicleo familiar.

“El nombramiento del sucesor no es tanto una decision personal como una decision estratégica. Posiblemente la
mas importante que se toma en cada generacion, ya que como futuro director principal de la empresa familiar,
sera, normalmente, el factor determinante del éxito o fracaso de la misma” (Neubauer y Lank, 1999, p. 174).

a) Sucesion por un hijo en lugar de una hija.

Afortunadamente los tiempos han cambiado. Por una parte, el valor de la igualdad entre las personas, y en este
caso los herederos de la familia, estd mas potenciado y, en la préctica, mas conseguido. Por otra parte, las
empresas, para sobrevivir, necesitan cada vez mds recursos y alcanzar mayores tamafios, resultado muchas veces
poco aconsejable una division patrimonial que signifique la separacion de activos importantes. Al mismo tiempo,
se han descubierto nuevas formas de conservar un patrimonio unido, dando oportunidades de liquidez para los
miembros de la familia que no deseen formar parte del grupo propietario de la empresa familiar (pueden ser
consejeros sin funciones o simples accionistas) (Gallo, 1998).

b) Sucesidn por un equipo en lugar de por un unico sucesor.

Cada vez es mayor, en las empresas familiares, el conocimiento de las estructuras de responsabilidad (Drake y
Drake, 1995). Este conocimiento, ademas de favorecer en estas entidades la consecucion de sus objetivos, tiende
a potenciar, cada vez mas, una nueva tendencia que se viene observando en las mismas: la sucesion por un
equipo de personas (normalmente varios hijos en unién con algiin directivo no familiar), como alternativa a la
figura del sucesor unico (Gallo, 1998).

No obstante, y sin despreciar ni el avance que se ha alcanzado en el conocimiento participativo de éste, ni
aquellas circunstancias y ocasiones en las que un predecesor debe ser sucedido por un equipo ante la
conveniencia para el éxito de algunos procesos sucesores de alianzas entre hermanos (Friedman, 1991), son atin
muchos los que consideran que “es preciso resaltar como en la mayoria de las ocasiones una organizacion
precisa de alguien que “haga cabeza” y que dé “unidad”” (Gallo, 1998, p. 59). Y es que, a veces, la sucesion por
un equipo no es mas que el reflejo de la falta de decision en la eleccion del sucesor. Situacion que dara lugar,
muy probablemente, no a uno, sino a mas de un problema, fruto precisamente de estas primeras desavenencias
ante esta division de posturas en la eleccion del potencial sucesor.

¢) Los directivos no familiares como sucesores.

Circunstancias como la elevada diferencia de edad entre el progenitor e hijo, futuro sucesor; el tener varios hijos
en proceso de preparacion sin todavia poder distinguir con claridad cual de ellos es el mas capacitado para actuar
como directivo ejecutivo principal; o no disponer de herederos interesados en asumir tales roles en la empresa
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familiar, unidas al hecho de estar rodeado de directivos no familiares con los que se lleva varios afios trabajando
juntos, en los que se ha depositado la confianza y que ya saben hacer las cosas de la forma deseada, conducen a
plantear la sucesion de primera a segunda generacion en dos grandes etapas. Una primera, con la actuacion de un
directivo no familiar como directivo ejecutivo principal de la empresa familiar, y una segunda con el “paso del
testigo” a un miembro de la siguiente generacion de la familia (Cohn, 1994; Gallo y Amat, 2003). Es evidente
que el éxito de una decision de este tipo depende en gran medida de las caracteristicas del directivo no familiar
elegido como sucesor. Del acierto de la eleccion de esta persona dependera en gran medida el éxito de la
sucesion de la primera a la segunda generacion. Asi pues, Gallo (1998) recomienda en este sentido, en primer
lugar, que esta persona tenga un estilo de direccion institucional. “Este estilo corresponde a un experto promotor
de los valores de la empresa que, con profunda dedicacion a las decisiones cruciales y constante atencion a los
detalles, modela la organizacion para que refleje unos valores atractivos para personas competentes” (p. 63). En
segundo lugar, entre sus razones de permanencia en la empresa familiar, ha de sobresalir el ser conscientes de
que el estar al frente de la misma responde al hecho de ser el eslabon entre las dos generaciones. “A ello
responden sus actuales funciones y motivaciones: desempefio de funciones con poderes plenos en el equipo de
alta direccion, acceso directo a la informacion critica de la empresa familiar, y recibir una remuneracion de
mercado” (p. 62).

LA TRANSFERENCIA DE LOS BIENES: LA PROPIEDAD.

Transferir la propiedad de la empresa familiar a la generacion siguiente, sin incurrir en deudas impositivas
importantes, o de modo tal que se logre el traspaso sin provocar disputas familiares, son parte de los principales
objetivos que se persiguen durante este traspaso de la propiedad de la empresa familiar (Barach y Ganitsky,
1995; Amat, 2000). El proceso es, por lo general, bastante complejo siendo muy comun el enfrentamiento entre
los miembros de la familia propietaria.

Al respecto, podemos sefialar como, estos conflictos, sobre todo, los derivados de los intereses entre los
accionistas activos y pasivos y los sostenidos entre éstos en cuanto a las remuneraciones que de la empresa
familiar han de percibir, pueden ser en gran medida evitados mediante una planificacion constructiva, detallada y
cuidada de los bienes (Carlock y Ward, 2003). Una planificacion de estos bienes de la empresa familiar realizada
sobre la base del reconocimiento explicito de la distincion entre participacion en la propiedad e intervencion en
el manejo de la empresa (Leach, 1996, pp. 288-289). Y es que, segun este Ultimo investigador, “existen tres
principios basicos mas alla de las técnicas y recursos que se utilicen en la planificacion del caudal hereditario,
que siempre hay que tener en cuenta: la continuidad de la empresa; la liquidez y las necesidades de la familia”
(p. 285).

1. La continuidad. La gestion eficaz de una compania familiar debe asegurar esta continuidad, de ahi que el
factor mas decisivo en lo que concierne a la preservacion de los activos de la empresa sea el impedir la venta
forzosa de la misma.

2. Liquidez. Una planificacion de los bienes efectiva requiere la evaluacion de las futuras necesidades de la
familia y de los medios para satisfacerlas, incluso la necesaria liquidez para hacer frente a las obligaciones

tributarias.

3. Necesidades de la familia. Evaluar estas necesidades asi como su futuro rol en la empresa, es la parte mas
importante de la planificacion de los bienes.
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4.- REFLEXIONES FINALES

Como conclusion final del trabajo y a modo de resumen de las distintas recomendaciones presentadas en este
trabajo como vias para alcanzar un plan de sucesion efectivo, presentamos las siguientes reflexiones finales.
Unas reflexiones que consideramos de gran importancia en el transcurso de este proceso de transmision de la
propiedad, el control y el poder a la hora de poder lograr el principal resultado del éxito del mismo: la
continuidad de la empresa familiar de generacion en generacion.

- “El problema de las empresas familiares no esta tanto en su nacimiento como en su desarrollo y continuidad”
(Gallo, 1998, p. 13). Entre las principales causas de este fenomeno anterior sobresalen las relacionadas con los
cambios generacionales, y es que, no todas las empresas familiares hacen frente a esta problematica con el
disefio e implantacion de un plan de sucesion efectivo.

- Un plan de sucesion efectivo requiere entre otros, lo que podriamos denominar, la culminacion de tres grandes
etapas: la planificacion de la sucesion, la preparacion del sucesor/es y la transmision efectiva de los bienes.

- “El nombramiento del sucesor no es tanto una decision personal como una decision estratégica. Posiblemente la
mas importante que se toma en cada generacion, ya que como futuro director principal de la empresa familiar,
sera, normalmente, el factor determinante del éxito o fracaso de la misma” (Neubauer y Lank, 1999, p. 174).

- “Ni todos los hijos son iguales, ni todos tienen por qué querer incorporarse a trabajar en la empresa familiar. Si
se les presiona imprudentemente a que lo hagan, aunque s6lo sea de manera indirecta, se corren riesgos tanto en
hacerles dafio a ellos como en hacérselo a la empresa familiar” (Ayres, 1990).

- Reviste una importancia considerable, si se quiere llegar a buen fin en el proceso de transmision de la
propiedad, el control y el poder en la empresa familiar, la preparacion de la siguiente generacion de directivos.
Un proceso por lo general, de tres etapas: preparacion remota, proxima e in situ, en el que la profesionalizacion
de los potenciales sucesores adquiere connotaciones cada vez mayores.

- La planificacion de los bienes de la empresa familiar, durante el traspaso de la propiedad, se debe realizar sobre
la base del reconocimiento explicito de la distincion entre participacion en la propiedad e intervencion en el
manejo de la empresa. Es importante no dejar atras también tres elementos fundamentales: la continuidad de la
empresa, la liquidez y las necesidades de la familia propietaria (Leach, 1996).

- No existen soluciones validas para todas las empresas y circunstancias, es necesario que ésta se adapte a cada
una de las empresas, su entorno, contexto y momento temporal. Incluso, en lo que respecta a la misma empresa,
la solucidn una vez establecida tiene un marcado caracter temporal.
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